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Tai knyga, kurios stigo mûsose rengiant vie-
šojo administravimo specialistus. Tikiuosi, kad
„Vieðojo sektoriaus produktyvumo didinimas:
sàvokos ir praktika“ taps mëgiama ir bûtinàja stu-
dentø lektûros dalimi. Drásèiau teigti, kad ir vie-
ðojo sektoriaus politikai bei praktikai, ne pas-
laptis – neretai skeptiðkai þvelgiantys á vieðojo
administravimo mokslininkø teoretizavimø prak-
tinæ vertæ, ras šioje knygoje gaiviø minèiø, ska-
tinanèiø nesitaikstyti su paplitusiu mitu, kad vie-
ðasis sektorius ið prigimties neefektyvus. Autorës
nuomone, „praktikas ir strategas, norintis sava-
rankiðkai susipaþinti su vieðoju produktyvumu, ðia
knyga galës naudotis kaip ávadu ir þinynu“ (16 p.)
Organizacijø veiklos efektyvumo didinimo
klausimai esminiai tiek vadybos, tiek ir vieðojo
administravimo teorijai bei praktikai. Prisiminki-
me P. Druckerio, átakingiausio praeitojo ðimtme-
èio vadybos màstytojo, lakø posaká dël svarbiau-
siø vadybos priedermiø:
“To do right things”, t. y. teisingai pasirinkti
“kà daryti?”, arba – veikti veiksmingai.
 “To do things right”, t. y. teisingai pasirinkti
“kaip daryti?” arba – veikti efektyviai.
Vëliau, pradedant praeitojo ðimtmeèio de-
vintuoju deðimtmeèiu, veiksmingumas ir efektyvu-
mas pabrëþiamas vadovëliniuose vadybos api-
brëþimuose (pvz., R. Dafto): „Þmogiðkøjø ir kitø
iðtekliø veiksmingas ir efektyvus planavimas,
organizavimas, vadovavimas ir kontroliavimas
siekiant organizacijos tikslø“.
E. Rosen, konstruodama produktyvumo api-
brëþimà, paþymi, kad „terminas „efektyvumas”
daþnai, bet neteisingai yra vartojamas kaip pro-
duktyvumo, t. y. sugebëjimo pagaminti koká nors
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produktà nepriklausomai nuo jo rinkos vertës,
sinonimas. Produktyvumas paprasèiausiai reika-
lauja, jog tai, kas yra pagaminama, turëtø ir savo
vertæ rinkoje (36 p.). Galima teigti, kad autorë
produktyvumà supranta kaip tam tikrà veiksmin-
gumo ir efektyvumo konjunkcijà. Kartu pabrëþia-
ma vieðøjø ástaigø specifika, kad „kà daryti“, t.
y. programas, siekiamus tikslus nurodo politikai.
Tikslø bei programø veiksmingumas – tai politi-
kø kompetencijos ir atsakomybës sritis, tad vieðøjø
ástaigø veiksmingumas vertinant jø produktyvumà
sietinas ne su programø veiksmingumu, o su orga-
nizacine veikla, t. y. tinkamu uþdaviniø, reikalin-
gø pragramoms vykdyti, nustatymu.
Nors Vieðojo sektoriaus efektyvumo didini-
mo klausimai buvo keliami jau ankstyvojo vieðojo
administravimo teoretikø bei praktikø (A. Hamil-
ton, T. Jefferson), taèiau ðie klausimai periodiš-
kai aktualûs tapdavo padidëjus valstybiø eko-
nomikos nuopuoliams. Ðiandienà senëjant gyven-
tojams bei dël kitø prieþasèiø vieðojo sektoriaus
efektyvumas tampa permanentine valstybiø prob-
lema. McKinsey konsultacinës kompanijos eks-
pertai ið 10 svarbiausiøjø XXI amþiaus tendencijø
antràja atsiþvelgiant á reikðmæ nurodo valstybës
sektoriaus plëtrà ir neiðvengiamà to pasekmæ –
bûtinybæ didinti valdymo efektyvumà siekiant ið-
laikyti pasiektà visuomenës gerovës lygá.
Knygoje nuosekliai ir paprastai (taèiau nesu-
paprastintai!) nagrinëjamas vieðøjø institucijø
produktyvumas: kas tai yra, kaip já iðmatuoti ir,
svarbiausia, kaip já padidinti. Renkamieji parei-
gûnai suka galvas ieðkodami bûdø kaip paten-
kinti didelæ paslaugø pilieèiams paklausà turint
ribotà biudþetà. Paslaugø gavëjai vis labiau nepa-
sitiki valdþia ir kritiðkai vertina gaunamø vieðøjø
paslaugø kokybæ. Vieðojo sektoriaus administra-
toriai yra demoralizuoti „panaðiai kaip prievar-
tos aukos – paþemintos, bet kartu priklausomos“,
– 1989 m. taip rašë Markas Holzeris (9 p.), „Vie-
125
šojo sektoriaus produktyvumo vadovo“ – daugiau-
siai šioje srityje cituojamos monografijos – redak-
torius, þurnalo “Public Productivity and Manage-
ment Review” vyr. redaktorius. Bûtent Markas
Holzeris dar 1980 m. sudomino Ellen Rosen,
John Jay koledþo dëstytojà vieðojo sektoriaus
produktyvumo matavimais. 1970 m., gilëjant JAV
ekonomikos nuosmukiui, prezidentas Richardas
Nixonas ásteigë Nacionalinæ produktyvumo ko-
misijà, kurios vienas ið keturiø skyriø rûpinosi val-
dþios struktûrø produktyvumo didinimu. Viešojo
sektoriaus efektyvumo didinimo klausimais, susi-
domëjo tyrëjai, universitetuose imta dëstyti ati-
tinkamus kursus, buvo ásteigtas specialusis moks-
linis (anksèiau minëtas) þurnalas. Knygos autorës
daugelio metø patirtis dëstant vieðàjá produk-
tyvumà vieðojo administravimo magistrantams,
praktikams seminaruose ir kursuose bei veikla
minëtose ástaigose knygos skaitytojus átikina, kad
„vieðosios agentûros gali tapti produktyvesnës,
naudingesnës ir humaniðkesnës, jei kontroliuo-
jantieji atlygio sistemà vertins savo vaidmená
didinant produktyvumà, o kursiantieji ir diegsian-
tieji pokyèius þinos, kà daro“ (7 p.).
Kà ir kaip bei kam veikti siekiant valdþios
institucijø produktyvumo, susipynusiø sàvokø –
efektyvumas, naðumas, rezultatyvumas, produk-
tyvumas raizgalynës iðpainiojimas, praktiniø me-
todø vieðajam produktyvumui matuoti aptarimas
– tikslai ir uþdaviniai, kuriuos autorë kelia ir
sprendþia vienuolikoje knygos skyriø.
Ávade daug dëmesio skiriama vieðojo produk-
tyvumo sàvokos vietai ir reikðmei nustatyti vie-
ðojo administravimo teorijoje ir praktikoje. Ap-
þvelgiama sàvokos raida nuo pat praeito amþiaus
pradþios. Nors apsiribojama iðimtinai JAV patir-
timi didinant valdþios institucijø efektyvumà, ta-
èiau nagrinëjama problematika aktuali bei ádomi
ir kitø ðaliø VA teorijai ir praktikai.
Kituose skyriuose dedami teoriniai pamatai
praktinëms produktyvumo didinimo priemonëms
pagrásti. Apþvelgiama produktyvumo didinimo
politinë aplinka, skiriamos interesø grupës,
susijusios su produktyvumo didinimu.
Treèiame skyriuje „Produktyvumo sàvokos ir
taikymas“ toliau nuosekliai nagrinëjama produk-
tyvumo sàvoka, argumentuojama, kad produkty-
vumas neatsiejamas nuo vieðosios ástaigos teikia-
mø paslaugø kokybës. Ketvirtame ir penktame
skyriuose nagrinëjama svarbi, taèiau literatûroje
maþai nagrinëta matavimo teorija, politika ir stra-
tegija, analizuojama matavimo prigimtis, charak-
teristikos, lemianèios mato tinkamumà ir gali-
mos klaidos. Galiausiai aptariama vieðojo sekto-
riaus produktyvumo matavimo situacija, nagrinë-
jami skirtumai tarp neretai painiojamø „mato“
ir „standarto“ sàvokø.
Matuoti, t. y. išreikšti skaitmenimis ne tik
kiekybines bet ir kokybines produktyvumo cha-
rakteristikas, pakankamai sudëtingas uþdavinys.
Autorë kelia sudëtingà matavimø problemà. Ji
pavydëtinai nuosekliai grindþia pragmatiná
poþiûrá, kuris suteikia galimybæ gauti praktikai
vertingø rezultatø.
Realiø praktiniø bûdø paieðka sprendþiant
sudëtingiausius produktyvumo didinimo klau-
simus yra tarsi visos knygos esmë. Visus galimus
produktyvumo didinimo bûdus autorë suskirsto
á tris grupes: 1) darbo proceso keitimas; 2) dar-
buotojo keitimasis; 3) valdymo metodø keitimas.
Ðiems trims poþiûriams, susiformavusiems skirtin-
gais istoriniais tarpsniais ir grástais tam laikmeèiui
bûdingomis prielaidomis, taikyti skiriami paskesni
knygos skyriai.
Pirmasis bûdas struktûrizuoja darbà. Ana-
lizuojant ir racionalizuojant iðvengiama nuosto-
liø ir didinimas efektyvumas. Tai inþinerinis po-
þiûris.
Antrasis poþiûris á produktyvumo didinimà
remiasi darbuotojo ánaðo didinimu, kai vertinami
darbuotojo poreikiai ir didinama motyvacija. Tai
psichologinis poþiûris. Pagrindinis uþdavinys –
ugdyti svarbiausià vieðojo sektoriaus iðtekliø –
darbuotojà. Tai pasiekiama taikant mokymus,
skatinimo ir motyvavimo sistemas, karjeros plana-
vimà ir valdymà.
Treèiasis poþiûris remiasi naujausiais vadybos
pasiekimais. Vieðosios ástaigos prioritetas –
paslaugø gavëjø poreikiø patenkinimas. Keliami
uþdaviniai: gerai þinoti organizacijos aplinkà,
operatyviai ir inovatyviai reaguoti á greitai kintan-
èius vartotojø poreikius. Ið dviejø produktyvumo
komponenèiø – efektyvumo ir kokybës – daugiau
akcentuojama kokybë. Šio bûdo taikymui bûdinga
didelë veiklos bûdø ávairovë, platûs ryðiai ir bend-
radarbiavimas su visuomenës bei valdþios struktû-
romis, visuotinës kokybës vadybos sistemø tai-
kymas.
Paskutiniame knygos skyriuje, pavadintame
„Strategija“, autorë teigia, kad „skaitytojas jau
iðmoko matuoti, rasti problemas ir vertinti meto-
dus, aplinkà bei veikëjus. Kaip visa tai galima
pritaikyti? Nëra konkreèios formulës, bet yra me-
nas, turintis kai kuriø strateginiø principø ir va-
riantø“ (255 p.).
Ið esmës yra tik dvi prieþastys, kodël darbuo-
tojai blogai dirba: arba neþino, kaip dirbti arba
jiems nerûpi, kaip jø darbas turi bûti tinkamai
atliekamas. Pradëkime nuo prieþasties nustaty-
mo, kad galëtumëm taikyti vienà ar kità strategijà
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darbui pagerinti. Produktyvumo didinimas – tai
ið esmës organizaciniø pokyèiø, inovacijø stra-
tegija. Paskutiniame skyriuje pateikiamos reko-
mendacijos dël produktyvumo didinimo strate-
gijos ir taktikos, kaip sukurti ir administruoti
produktyvumo didinimo projektà.
Elen Rosen savo knygà baigia labai pozityvia
nuostata:“ Produktyvumà ámanoma didinti visose
srityse ir visuose valstybës valdymo lygmenyse.
Nëra egzistencinës, sisteminës kliûties“ (275 p.).
Negalima nepritarti šiam optimizmui: kaip
reta turininga Elen Rosen knyga tikrai gera pagal-
bininkë konstruktyviai veikti didinant vieðojo
sektoriaus ástaigø produktyvumà.
